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本論文は, 1979 年から 2013 年にかけて,中国の大手アパレル製造業 2 社とスポーツの服




























                                                   



















第 1 に,研究対象となる 3 社における SPA の形成プロセスをとらえ,伝統的な中国のアパ
レル製造業または卸売業と比べた SPA の革新性または構成要素を明らかにする。これによ
り,製造・小売機能の統合,小売オペレーションの強化をふまえた生産・流通システム,製
品・小売ブランドの構築という SPA の形成要素が明らかになる。 
第 2 に,SPA におけるブランドの生成および拡張を問題にしている。小島(1999),古賀・
吉田(2002),小島(2003),遠藤(2008)は,ブランド構築を SPA の一機能ないしは目的として








第 3 に,中国における SPA をとらえることで,SPA の生成プロセスおよび普遍性を明らか
にする。第 2 章で示すように,SPA は企業の出発点,製品カテゴリー,外部環境により規定さ
れている。その中で,ファストファッション3における俊敏性を追求する SPA がある4一方,
製造業による原材料の生産から小売まで全プロセスを統合的に管理する SPA5,卸売業によ






ることを目的とする(東(2010b),185-186 頁)。この点については,第 1 章で述べる「アジャイル・サプラ
イチェーン(Agile Supply Chain)」と「ファストファッションの SCM(SCM for the fashion industry)」
の内容を参考にされたい。 
4 たとえば,「SPA」という用語を使っていないが,Iyer and Bergen(1997),Fernie and Azuma(2004), 
Christopher,Lowson and Peck(2004),Morash and Clinton(2001)などは,定量分析を通じて,アジャイル・
サプライチェーンが QR(Quick Response)効果を働かせ,在庫管理,価格設定やサービス水準の向上など顧
客の満足度につながることを検証した。Minami,Nishioka and Dawson(2012)は,卸売業から出発した日本




る大量販売を目的とし,一部の小売店舗の運営を商社に委ねる SPA が存在している。 
それは,第 3 章から第 5 章までとらえる製造業による統合管理の程度が高いタイプの SPA
と,卸売業による製造・小売事業を必ずしも自ら運営することはしないタイプの SPA である。
こうした SPA を取り上げることで,SPA の多様な展開ないし普遍性が示されてくる。 











 上述した課題を明らかにするために,本論文は,1979 年から 2013 年にかけて中国有数の
アパレル製造業 2 社とスポーツ服飾品の卸売業 1 社における SPA の形成プロセスを研究対
象とする。研究方法と研究対象の選択基準については,以下の諸点に要約できる。 







また,SPA の遂行者の出自ないしは,その事業の出発点が製造か,卸か,小売かにより SPA の
形成プロセスが異なることがわかる。これを考察することで,多様な SPA の形態ないし今後




安踏(アンター)スポーツ用品会社(以下アンター),という 3 社である。 









を獲得した(第 3 章から第 5 章を参照)。 
 
表 序-1 2010 年度 3 社における売上高・小売店舗数・市場シェア 
 
出所：ヤンガー・グループ内部資料｢2010 年雅戈爾集団経済発展白書｣26 頁, オルドスカシ
ミア・グループ:http://www.chinaerdos.com/,2012 年 7 月 12 日閲覧, 安踏(アンター)ス
ポーツ用品会社:http://en.anta.com /about.php,2014 年 7 月 17 日閲覧。 
 




研究対象の選択基準は以下の 2 点で説明する。1 点目は,SPA の類型(図序-1)をみれば,
アメリカや日本のような大量消費が進んだ国では小売業または卸売業から出発した SPA が
主である。また,ZARA や H&M のようなファストファッションは,延期的な生産・流通体制に
                                                   
6 製品カテゴリーの分類については,Choi(2011)を参照し,ZARA や H&M のようなスピードを追求し,トレ
ンド要素を取り入れるファストファッション型 SPA に対して,機能性重視 SPA とは,ユニクロのような機




ンド性に鋭く反応するファッション性重視型 SPA を形成した。 
これに対して, 研究対象となる 3 社は,世界の工場として大量生産体制が築かれた中国
において,製造業または卸売業から出発し,ファッション性より商品の機能性を重視する
SPA を形成していった。 
第 3 章のヤンガーは紳士服,第 4 章のオルドスはカシミア製品,第 5 章のアンターはスポ
ーツの服飾品を中心に取り扱っている。これらの商品は流行に影響されにくく,ライフサイ
クルが比較的長いため,技術向上または機能性を要する商品の開発と生産が求められる。そ
のため,延期的で俊敏性とファッション性を重視する SPA と比べ,3 社の SPA は生産ノウハ
ウまたは原材料資源の競争優位性をベースにし,期首需要予測に基づいた素材の企画・生産
と,期中実需に基づいた商品の生産・小売体制を築いていったことに特徴がある。 
本論文ではこうした事例を取り上げることで,中国における SPA の特性と,SPA の多様な
タイプの見ることができると考えられる。 

















自社ブランド構築と関連する SPA など,多様な見解がみられる。 
しかしながら,SPA に関する研究を整理していくと,必ずしも明らかにされていない課題
がある。たとえば,第 1 に,SPA とは何か,企業は何を持って SPA に転換したと言えるのかと
いう SPA の形成要素にかかわることは,けっして明らかにされていない。SPA は製造小売業
を指す言葉であるとすれば,企業は製造と小売機能を自社内部で統合すれば SPA だと思わ
れる。しかし,そうであれば,SPA はマーケティング・チャネルまたは SCM における垂直統
合とはどう違うのか,SPA の革新性はどこにあるかという疑問が出てくる。 










るものは多くない。製造業者または卸売業者からの SPA 導入を明らかにすることで,SPA の
類型または多様性に関する検討が進み,SPA の独自性と普遍性を見出すことができる。 
第 3 に,SPA とブランドとの関係については,先行研究により SPA はブランド管理を目的
とすることが示されたが,ブランド構築を含んだ SPA の形成あるいは,SPA におけるブラン
ドの垂直的拡張,という SPA におけるブランドの位置づけが必ずしも明らかにされていな
かった。いわゆる,SPA を構成する生産・販売体制の構築に伴うブランドの生成または拡張
を示していなかったことで,ブランドが SPA の概念に含まれていることと,SPA におけるブ
ランドの変遷が明確になってこなかった。そのため,動態的な分析アプローチを用いて,SPA








先行研究は,SPA を「小売を起点とする SCM」と「ブランド構築」という 2 つの視点で,
それぞれの考察を行っていった。第 1 章では,先行研究の論点を包括的に整理し,製造・小
売機能の統合,SCM,ブランド論から SPA を考察していく。以下では,SPA の分析枠組みを簡
潔に説明する。 
 
(1)SPA の土台―小売を起点とする SCM 




間に商品の所有権が移転するが,SCM はこの移転を効率的にする管理の仕組みである 10。 
近年,アパレル産業の販売情報または市場ニーズに基づく SCM が注目され,「アジャイ
ル・サプライチェーン(Agile Supply Chain)」や「ファストファッションの SCM(SCM for the 
                                                   
7 鈴木(2000),225 頁,高嶋(2002),223 頁,遠藤(2008),138 頁を参照。 
8 池田(2003),230 頁を参照。 
9 The International Center for Competitive Excellence,University of North Florida,Douglas 
M.Lambert,co-coordinator,1994.(Cooper,Lambert and Pagh(1997),p.2,阿保(1998),125 頁を参照)。 
10 Scott and Westbrook(1991),Lieberman(1990),阿保・辻(1994)などを参照。 
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による流通の効率化 ,需要不確実性への俊敏な対応 11,延期 -投機の最適なミックス
12,QR(Quick Response)を実現することで,注目を集めている13(図序-2)。 
日本では,こうした生産・流通の効率化を図りながら,自社ブランドを多方面から構築・
管理する SCM の特徴を SPA に求めている。たとえば,加藤(1998),鈴木(2000),池田(2003)




                                                   






13  た と え ば Iyer and Bergen(1997),Fernie and Azuma(2004), Christopher,Lowson and Peck 







































































SPA の構成要素以外,SPA の生成を規定する外部要因を考察内容の 1 つとする。 
 
Ⅲ．中国における SPA の特徴 
 
 先に考察の結果を述べれば,第 1 に,「小売を起点とする生産・販売体制」,「ブランド構
築」という SPA の形成要素が 3 社の 2000 年代以降における事業の改革に表れている。3 社
の発展プロセスをみれば,2000 年代から製造業または卸売業による垂直統合をふまえた













に対して,第 3 章と第 4 章で取り上げるヤンガーとオルドスは,原材料の生産から商品の企







































イプの SPA をとらえることで,SPA をファストファッションに限定する必然性はなく,多様
な SPA ないし SPA の普遍性を導くことにつなげることができる。次に,研究対象となる 3
社の創業地の特徴をふまえながら,各社の事業展開および独自性を簡潔に紹介する。 





ステム,ブランドの垂直的拡張について考察し,3 社における SPA 生成の共通点と個別性を
示していく。 
結章では,第 5 章までをふまえ,3 社の共通点と個別性にみる SPA の形成要素および独自
性,SPA の生成を促した要因をまとめる。その上で,本論文の研究意義と課題を結論として
提示する。 
3 社に関する資料は,主に 2011 年 9 月から 2013 年 1 月までの 3 社への訪問,担当者への










ったが,2000 年以降減少する傾向が強まってきており,2012 年に 10.9 兆円に下がった1。矢
野経済研究所(2000),(2012)によれば,チャネル別衣料品小売市場規模では,百貨店が 1995
年の 3兆 8888億円から 2010年の 2兆 1900億円,量販店も 1995年の 2兆 1328億円から 2010
年の 1 兆 1457 億円と減少した。一方,アパレル消費者市場が縮小していったにもかかわら




























                                                   
1 経済産業省「商業動態統計調査業種別商業販売額及び前年時系列データ」:http://www.meti.go.jp/ 















入プロセスと,中国アパレル製造業における SPA の特徴に求められる。 
したがって,中国アパレル企業における SPA を考察する前に,SPA にかかわる先行研究を
ふまえ,SPA とは何であるか,その形成要素を見つめなければならない。本章では,SPA の登
場および学術的意義を考察し,SPA の分析枠組みを設定する。 






第 2 に,SPA に関する多様な見解をふまえ,本論文では,SPA を「自社ブランドの製造直販
小売業」に求め,新たな業態としてとらえる。SPA の本質的要素とは,(1)小売を起点とする




るブランドの構築プロセスという 2 点が明らかになる。 








以下,Ⅱでは SPA の登場背景をふまえた上で,SPA に関する多様な見解を整理し,SPA の分




する。そして,Ⅳでは,アパレル産業における SCM に関する議論を整理し,QR や延期・投機



















ブランド｢GAP｣を開発し始め,その後自前の直営店で売り出し,1987 年に「Specialty Store 











                                                   
2 The Gap Stores,Inc.,“Annual Rerport 1986,”p.5. 
3 『繊研新聞』1987 年 5 月 30 日。 
4 Gap:Decline of a denim dynasty,Fortune,Vol.155,Apr.30,2007,pp.94-96. 
5 FTC(Federal Trade Commission),“Annual Report Sep.30,1977,”pp.13-14. 
6 The Gap Stores,Inc.,“Annual Rerport 1986,”pp.4-9. 
7 The Gap Stores,Inc.,“Annual Rerport 2002,”pp.20-21. 
8 『日経流通新聞』1990 年 5 月 10 日,1992 年 6 月 16 日,1992 年 12 月 1 日,1993 月 9 月 30 日,1994 月 5
月 12 日,1996 年 8 月 15 日,1998 年 8 月 13 日を参照。 
15 
 
頁)。2000 年代に入ってから,日経各紙の新聞に SPA に関する記事は 400 件以上掲載され,
注目度が上昇していった。低価格専門店を代表した「ユニクロ」,「しまむら」,「ハニー
ズ」,セレクトショップ「ユナイテッドアローズ」,衣料品輸入卸フジコウの「ゼラール」
など,大手アパレルは相次いで SPA を導入し,低迷の消費苦境から脱出していった 9。 




























きたい。 SPA はギャップの事業モデル (Specialty Store Retailer of Private Label 
Apparel)の略称である。直訳すると「アパレルのプライベート・ラベルの専門店小売業」
                                                   
9 『日経流通新聞』2000 年 11 月 2 日,2000 年 2 月 10 日,2001 年 11 月 13 日,2006 年 3 月 6 日,2001 年 7
月 12 日,『日経産業新聞』2000 年 5 月 24 日,2000 年 8 月 3 日を参照。 

































ファクターであることを主張した(257-259 頁)。つまり,SPA を考察するとき,SPA の導入経
緯と,その導入を促した内部および外部要因を考えなければならないことが示唆された。 
上述したように,先行研究においてさまざまな視点から SPA を定義している。SCM または
製造・小売機能の統合を背景にする SPA の理解がある一方,自社ブランド構築と関連する
SPA,SPA の歴史的生成プロセスなど,多様な見解がある。これにより, SPA の理解にかかわ
る主要な要素を表 1-1 にまとめることができる。それは,「販売情報に基づく SCM」と「ブ
ランド構築」の 2 点に求められる。 
                                                   
11 鈴木(2000),225 頁,高嶋(2002),223 頁,遠藤(2008),138 頁を参照。 














井上(2001),金（2002）,池田（2003）,南(2003), Fernie and Azuma(2004),橋本
(2005),Barnes and Lea-Greenwood(2006),Tokatli(2008),李(2009),李(2010), 
Barnes and Lea-Greenwood(2010),Bhardwaj and Fairhurst(2010),MacCarthy and 
Jayarathne(2010),東(2010a),東(2010b),東(2011),小島(2010),大村(2012), 









Ⅲ．小売業態の 1 つとしての SPA 
 


















                                                   
13 「SPA」は,日本での造語であり,英語文献の中で直接使われていない。ただし,従来の広い分野で用い
られた SCM と区別するように,アパレル産業またはファストファッションの SCM(SCM for the fashion 
industry),アジャイル・サプライチェーン(Agile Supply Chain),サプライチェーンの垂直統合(vertical 
integration)などの表現が使われている。ここでは,SPA 形成の 1 つのファクターとして取り上げる。 





































                                                   
15 石原(2000),184-185 頁。 
16 田村(2001)によると,品揃えは小売店頭で現物展示されている異種商品の集まりである。それによっ
て,文字や写真などよりも,多くの情報を消費者に提供できる(16 頁)。 
17 たとえば 1980 年代ギャップは,リーバイスの小売販売での競争力喪失の中で,製品ブランドの重要性




















構築を重視し,需要不確実性への俊敏な対応 21,延期-投機の最適なミックス 22,QR(Quick 
Response)を実現することで注目を集めた。 








同じく,Barnes and Lea-Greenwood(2006)や Bhardwaj and Fairhurst(2010)によれば,
ファストファッションにおける SCM は,生産・流通期間の短縮を可能にする一方,商品の脱
コモディティ化と,アパレルのシーズン性とトレンド性への迅速な対応を可能にする。さら




                                                   
18 The International Center for Competitive Excellence,University of North Florida,Douglas 
M.Lambert,co-coordinator,1994.(Cooper,Lambert and Pagh(1997),p.2,阿保(1998),125 頁を参照)。 
19 Scott and Westbrook(1991),Lieberman(1990),阿保・辻(1994)などを参照。 
20 池田(2003),Christopher,Lowson and Peck(2004)などを参照。 



















































SPA,H&M のような「企画から仕様開発まで行い,生産は欧州やアジアの約 8000 社の工場に
外部委託している」水平分業型 SPA が見られる(108-117 頁)。しかしながら,共通している
のは,自社オリジナリティを追求しながらマーケットインのスピードを実現する点だと考





























                                                   





























                                                   
26 Aaker(1996),p.72,陶山計介・小林哲・梅本春夫・石垣智徳訳(1997),92 頁。 





29 原田(2010),82 頁。 















































































































アパレル産業における SCM とブランド論という 2 つの視点により,先行研究は SPA の形
成要素と革新性を考察した。しかしながら,これまでの研究では,必ずしも明らかにされて
いない課題がある。それは,SPA の生成要因ないしは SPA の生成を促した要素を考察するこ
と,SPAとブランドとの関連性,SPAの普遍性ないしは多様性を示すことの 3点に求められる。 





たとえば,SPA における PB 商品の開発・生産は,サプライチェーンの国際化とアパレル製
造集積地の形成に支えられている。Gereffi(1999)は,アメリカのアパレル小売業者による









ニズムを向上させると同時に,アメリカの PB の展開を支えていたことがわかる。 







の 2 つのタイプがそれぞれの地域の製造業と消費市場の形成に与えた意義を論じた。 
つまり,アパレル産業における SCM または大量生産・大量販売体制は,単に 1 企業の戦略
だけではなく,複数の企業や組織の事業展開,ある国またはある地域の産業と商業の発展,
グローバル・ネットワークの生成とかかわっている。したがって,こうした論点をふまえ,
外部要因を含めて,SPA の生成要因を捉えることが本論文の 1 つの分析視点である。 





















                                                   








第 2 章 中国における SPA の生成背景 
 
本章では,1970年代から 2000年代に至る中国アパレル産業および小売業の歴史的発展を
ふまえ,中国における SPA の生成背景を考察する。その上で,事例研究の 3 社の創業地を紹






たは独自性をもつ SPA を生み出したと考える。 
したがって,本章は,次章から記述する各企業の SPA 生成を促した外部要因ないしは,中
国における SPA の生成背景に関する情報を提供する章である。 
 






なった。第 3 章と第 4 章にて後述する中国紳士服メーカー―ヤンガー・グループおよびカ
シミア製品メーカー―オルドスカシミア・グループは,中国市場で有力なアパレル小売業者
が登場していなかった 2000 年代において,自ら小売機能を内包し,原料加工から製品の生
産,小売まで一貫して管理する SPA に転換した。一方,1990 年代からは中国政府の政策によ
り,外資企業が中国市場へと本格的に進出した。それにより,多様な小売業態が続々と登場
するとともに,中国国内の小売業が発展しはじめた。第 5 章で紹介するアンタースポーツ用





ら始まった。1930 年代に中国の紡績業が世界第 5 位になったが,1937 年に開戦した第二次
大戦の影響により,繊維産業の発展が停滞し,先進国に遅れを取ることになった 1。 
また 1978 年の改革開放以前は,アパレルの供給不足により,都市住民は 1 人当たりの供
給制限枠が設けられた。それにより,衣服品を購入する際には,「布票」というチケットが
必要となる2。その頃までは,人々は生地の配給を受けて,自分で衣服に仕立てるのが一般的
                                                   
1 金(2008),152 頁。 





































                                                   
3 金(2008),154 頁。 
4 平井(2011),159-160 頁。 
5 村や鎮町における中小企業のことを意味する。 
6 この段落は平井(2011),157-161 頁を参照。 
7 日本貿易振興機構(ジェトロ)(2005),20-24 頁。 
8 平井(2011),158 頁。 
9 辻(2006),8 頁。 
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放政策により,2 つの段階が見られる。第 1 段階では,1949 年-1970 年の間に,国営商業が主
導した。「1960 年代文化大革命の下で,国営商業は全国小売総額の 9 割を占めていた…個人
商店はほとんどなかった」(133 頁)。 
第 2 段階では,1980 年代に入って改革・開放政策が打ち出され,協同組合や個人商店が復
活し,1990 年に国有商店の売上高は 49.9%から 39.6%へ,個人商店は 1.6%から 18.9%へとそ
れぞれ減少または増大していった。小売店の店舗数は 1989 年の 841 万店から 1991 年の 924









2001 年に中国は WTO に加盟し,外資企業の中国市場進出がさらに加速していった。それ
にともない,中国は急速な経済成長を遂げていた。亜州 IR(2011)によると,2010 年度の GDP
が米国に次ぐ世界 2 位になり,１人当たりの国民所得は 3 万元(約 36 万円)の水準まで伸び
た(14-15 頁)。経済発展とともに,中国は「世界の工場」から「世界の市場」へと転換し,
巨大な消費市場が形成された。2009 年に,中国家庭の年間消費額は 1 兆 8353 億ドルに上り,
世界 4 位の規模に膨らんだ(亜州 IR(2011),138 頁)。 
そのなか,中央政府によって打ち出された消費拡大政策の下で,専門店をはじめ,大型ス
ーパーやコンビニの振興により,小売業が急速に成長していった。2010 年度の小売売上高
は前年比で 18.4%増加し,15 兆 7000 億元に上った(亜州 IR(2011),21,138 頁)。 
                                                   





2014 年 3 月 18 日閲覧。 



















ねる統合度の低いタイプの SPA がある。それぞれの SPA の特徴と生成要因を考察する際,


















                                                   
14 寧波市政府:http://japanese.ningbo.gov.cn/col/col213/index.html,2013 年 10 月 20 日閲覧。 
15 日中経済協会(2005),10 頁。 
16 日本貿易振興機構(ジェトロ)(2014)「中国浙江省の産地―靴・自動車部品・アパレル」: 
http://www.jetro.go.jp/jfile/report/07001639/07001639a.pdf,2014 年 10 月 25 日閲覧。 




















第 4 章で取り扱うオルドス社は,1979 年に内モンゴル・オルドス高原にあるオルドス市
でカシミア原毛の加工工場として創業した。鄂爾多斯(オルドス ERDOS)高原は,内モンゴル
自治区の西南部に位置する。オルドス市では,2009 年総人口 150 万人のうち 15 人に 1 人が
1000 万元(約 1 億 2000 万円)以上の資産を持っており,一人当たりの GDP は香港を抜いて全
国 1 位であった。羊毛,石炭,レアメタルといった豊富な資源が,そうした富を支えている。
その中で,「草原上の真珠」,「繊維の宝石」,「軟黄金」と言われている阿尔巴斯(アルパ














                                                   
18 日中経済協会「浙江省のアパレル産業」:http://www.jcsh-web.com.cn/uploadfile/fangzhiye04. 
PDF,2014 年 10 月 5 日閲覧。 










った。その年のカシミア原毛生産量は 500 トン,カシミア・セーターは 30 万枚に達し,1 年
















福建華僑の増加は主に地理的利便性と歴史的経済発展との 2 つの要因がある 22。1890 年
-1930 年の間に,福建から海外に移住する人は 136 万人になり,1955 年には福建省出身の華






1 億 1100 万元から 1935 年の 3 億 1600 万元に増えていった(53-55 頁)。 
 一方,福建省の急速な経済発展を支えているのは華僑以外 ,政府の政策である。上野
                                                   
20 オルドスカシミア・グループ総合管理部部長李彬氏のインタビュー,2012 年 9 月 4 日。 













































                                                   
24 立川・沖田(2000),189-190 頁。 




























築しようとした点で,中国市場の特徴を反映する SPA を形成していった(表 3-1)。 
 
表 3-1 ヤンガー・グループの沿革 
1979 年 下着の縫製工場｢寧波青春服装場｣の創業 
1983 年 自社ブランド｢北倫港｣の開発 




1995 年 販売子会社の設立 
1998 年 上海証券市場上場 
1999 年 全国 1 級都市の直営店の設置 
2001 年 ｢雅戈爾国際服装城」(アパレル工場)の完成 
2004 年 ｢雅戈爾国際紡織城｣(テキスタイル工場)の完成 
2006 年 SPA の確立の画期 
2007 年 香港の新馬集団を買収とグローバル展開 
2008 年 金融投資に進出,｢凯石投资管理公司｣を設立 
2009 年 不動産分野に進出,｢雅戈爾置业控股公司｣を設立 
2010 年 アパレル,不動産と金融投資という 3 つの事業の確立 
2011 年 
｢MAYOR｣, ｢YOUNGOR｣,｢GREEN YOUNGOR｣,｢Hart Schaffner Marx｣, 
｢CEO｣,｢漢麻世家｣(HANP)という 6 つのブランドの確立 
出所:ヤンガー・グループ｢雅戈爾集团重要里程碑｣: 
http://www.youngor.com/about.do?cid=200811070246144574,2011 年 7 月 11 日閲覧。 
 
本章は,ヤンガーを素材として,SPA が中国市場に登場した要因を考察する。その中で,
アパレル製造業の小売機能の内包,不良在庫の解消をめざした SPA への転換,SPA における




起点とする生産・販売体制をふまえた SPA の形成,SPA を伴うブランドの生成過程を明らか
にする。日本の SPA 研究は,主に QR または生産・流通の延期・投機に関する実証が中心と
なるが,SPA におけるブランドの個々の差別性が統一的に管理されることについて必ずし
も焦点を当ててこなかった。言い換えると,生産・流通システムの効率化のみならず,製品
ブランドと小売ブランドを統一させることに SPA の意義がある。 
第 2 に,ヤンガーにおける SPA は中国ないしは浙江省の地域的・歴史的な要因の影響を
受ける。これまでの SPA 事例と比べれば,ヤンガーは,ブランドを構成する原材料生産から
製品の生産,物流,小売まで全プロセスにおける個々の要素を一貫して管理し,統合管理の
程度が高いタイプの SPA を形成した。その SPA は,単なる生産・販売戦略によるものではな
く,1980年代の中国アパレル産業の形成,1990年代の中国国内小売業の発展,2000年代ライ
バル間の競争という外部要因に規制されたものである。つまり,中国アパレル市場の発展お
よび特徴がヤンガーの SPA 形成に反映している。 
第 3 に,これまで製造業により形成された SPA について焦点が当てられなかったが,ヤン














成する差別性を作ることができたこと,の 2 点で説明できる。 
Ⅴでは,2006 年-2013 年における SPA の転換プロセスについて記述する。この段階では,
①SPA に転換せざるを得なかった理由,②小売を起点とする生産・販売体制による SPA の形









































                                                   
1 ヤンガー・グループ:http://www.youngor.com/about.do?action=dsj&cid=200811180345087595,2011
年 11 月 28 日閲覧。 
2 この段落は,雅戈爾(ヤンガー)ブランド企画部部長・郑乙红氏へのインタビュー,2011 年 9 月 2 日。 
3 蘇(2010),14-16 頁。 
4 雅戈爾(ヤンガー)ブランド企画部部長・郑乙红氏へのインタビュー,2011 年 9 月 2 日。 
5 開開公司は,1936 年に｢開開百貨店｣として創業して,自社生産・販売という形で当時の中国で大きな市
場シェアを獲得した最大手アパレル企業といえる(開開公司:http://www.chinesekk.com/qyjs.htm,2011
年 12 月 2 日閲覧)。 
6 この段落は,雅戈爾(ヤンガー)ブランド企画部部長・郑乙红氏へのインタビュー,2011 年 9 月 2 日。 
7 楊(2006),62 頁。 




手頃な価格で,消費者から支持を得られた。1984 年に服装場の卸売販売額は 200 万元を超





























                                                   
9 蘇(2010),18 頁。 
10 李(2010),53 頁。 







年 11 月 28 日閲覧。 
14 日中経済協会(1987),15 頁。 














図 3-1 ｢YOUNGOR｣のブランド・ロゴ 
 







界水準に達し,デザインと品質の改善により,純利益は 1993 年度の 200 万元から 1996 年度









                                                   
16 李(2010),54 頁。 
17 雅戈爾(ヤンガー)ブランド企画部部長・郑乙红氏へのインタビュー,2011 年 9 月 2 日。 
18 雅戈爾(ヤンガー)ブランド企画部部長・郑乙红氏へのインタビュー,2011 年 9 月 2 日。 
19 雅戈爾(ヤンガー)ブランド企画部部長・郑乙红氏へのインタビュー,2011 年 9 月 2 日と李(2010)55 頁
を参照)。 

























この発展プロセスは以下の 2 点で説明する(表 3-2)。 
 
表 3-2 ヤンガーの生産・流通システムの構築 

















出所:ヤンガー内部資料｢2010 年雅戈爾集団経済発展白書｣と李(2010),60 頁を参照。 
                                                   
21 雅戈爾(ヤンガー)国際展示即売センター担当者・張利珍氏へのインタビュー,2011 年 8 月 30 日。 




















第 2 に,流通システムについて,ヤンガーは販売子会社のサポートの下で,2001 年に自ら















                                                   
23 雅戈爾(ヤンガー)シャツ開発部部長・徐雅艶氏へのインタビュー,2011 年 8 月 31 日。 
24 雅戈爾(ヤンガー)シャツ開発部部長・徐雅艶氏へのインタビュー,2011 年 8 月 31 日。 
25 ヤンガー・グループ内部資料｢2010 年雅戈爾集団経済発展白書｣を参照。 
26 この段落は雅戈爾(ヤンガー)シャツ開発部部長・徐雅艶氏へのインタビュー,2011 年 8 月 31 日。 










































                                                   
29 ヤンガー・グループ社内資料｢雅戈爾的品牌歴史(｢YOUNGOR｣ブランドの発展史)｣,9 頁。 
30 ヤンガー・グループ社内資料｢雅戈爾的品牌歴史(｢YOUNGOR｣ブランドの発展史)｣,13 頁。 
31 雅戈爾(ヤンガー)国際展示即売センター担当者・張利珍氏へのインタビュー,2011 年 8 月 30 日。 
32 雅戈爾(ヤンガー)国際展示即売センター担当者・張利珍氏へのインタビュー,2011 年 8 月 30 日。 







































                                                   
34 雅戈爾(ヤンガー)ブランド企画部部長・郑乙红氏へのインタビュー,2011 年 9 月 2 日。 
35 ヤンガー・グループ:http://www.youngor.com/news.do?action=detail&cid=200811190204341243&i 
d=200909030138049261,2012 年 1 月 19 日閲覧。 




2006 年まで,「YOUNGOR」は,商社の買収を通じて,全国 22 省と 5 つの自治区に小売店舗
を構築することで,ナショナルブランドとして認識されるようになった。当初,ヤンガーの
社長李氏は,「高品質＋高級感＝ブランド」という認識の下で,「YOUNGOR」をやや高い価格





考え,「YOUNGOR」は 2 級都市を中心に展開されることとなった。 
このような出店方針のもと,店舗配置を切り替え,支持の高い市場に出店することで,
「YOUNGOR」の高品質,価格プレミアムといった個々の差別性が消費者に認知され,BI が受
けられるようになった。その結果,2010 年時点で,「YOUNGOR」の売上高は 145.1 億元に上


















うになった。2007 年から 2011 年にかけて,「YOUNGOR」は大型旗艦店(面積は 1000 ㎡以上)
を構築しながら,路面店の面積を広げていった41。また,直営店 5 店舗への訪問(表 3-3)によ
                                                   
37 雅戈爾(ヤンガー)財務会計部・部長陳軍民氏へのインタビュー,2011 年 9 月 3 日。 
38 雅戈爾(ヤンガー)内部資料｢2010 年雅戈爾集団経済発展白書｣,26 頁。 
39 マーチャンダイジングとは①製造業者の商品開発計画,②小売業者の仕入れ活動の 2 つの意味がある
(American Marketing Association:http://www.marketingpower.com/_layouts/Dictionary.Aspx?d 
Letter=M,2012 年 4 月 3 日閲覧)。ここで述べているマーチャンダイジングはメーカー機能の商品開発と
小売機能の仕入活動両方にかかわっている。 
40 雅戈爾(ヤンガー)ブランド企画部部長・郑乙红氏へのインタビュー,2011 年 9 月 2 日。 








表 3-3 「YOUNGOR」の小売直営店 5 店舗の売場づくり 






寧波市旗艦店 寧波市の最も人気がある商店街にある 9:00-21:00 800 ㎡ 
北京新世界店 北京市内の規模の大きな百貨店の中にある 10:00-21:30 40 ㎡ 
北京東単旗艦店 北京市の中心部王府井にある 9:00-21:00 1,400 ㎡ 























                                                                                                                                                               
際展示即売センター担当者・張利珍氏へのインタビュー,2011 年 8 月 30 日)。 
42 原田(2010),85 頁。 
43 雅戈爾(ヤンガー)国際展示即売センター担当者・張利珍氏へのインタビュー,2011 年 8 月 30 日。 
44 ここは年齢制限ではなく,平均数値として述べている。 








































                                                   
46 雅戈爾(ヤンガー)国際展示即売センター担当者・張利珍氏へのインタビュー,2011 年 8 月 30 日。 
47 雅戈爾(ヤンガー)生産部部長・王平氏へのインタビュー,2011 年 9 月 1 日。 












表 3-4 で示したように,1998 年の HP 形状記憶50から,2005 年の VP 形状記憶,2008 年代の









表 3-4 「YOUNGOR」シャツ技術開発発展過程 
技術革新 発表時期 
HP(High Temperature)形状記憶 1998 年 
VP(Vapour Phase)形状記憶 2005 年 
DP(Durable & Press)形状記憶 2008 年 
TNDP(Taping Durable & Press)形状記憶 2010 年 







2011 年時点で,「YOUNGOR」は中国の地域ごとに販売子会社 9 社を設立した。2005 年ま
                                                   
49 雅戈爾(ヤンガー)生産部部長・王平氏へのインタビュー,2011 年 9 月 1 日。 
50 HP(High Temperature)形状記憶とは,シャツ生地の折り目や縮れを防ぐために繊維にかける技術のこ
とである(雅戈爾(ヤンガー)生産部部長・王平氏へのインタビュー,2011 年 9 月 1 日)。 
51 2005 年に開発された DP 形状記憶は,生地が出来上がった後に形態安定が加工された従来の VP 技術と
は違い,レベルが高い 80S/2(80 番手の糸を 2 本よった双糸を使い,高密に織り上げた生地である)綿 100%
生地を採用し,糸を生産する段階で薬品をつけ,しわになりにくい糸を作る技術である(雅戈爾(ヤンガ
ー)生産部部長・王平氏へのインタビュー,2011 年 9 月 1 日)。 














タイプの SPA が形成されたと考えられよう。 
 























こうした歴史的発展プロセスをとらえることにより,第 1 に,SPA の生成要因が明らかに
なる。本論文では,SPA を「自社ブランドの製造直販小売業」に求める。1979 年代から 2005
                                                   














コンセプトとする製品ブランド｢YOUNGOR｣をつくった。2000 年から 2005 年にかけて,ヤン
ガーは垂直統合を通じて ,製品の品質を高めながら ,販売子会社のサポートの下で ,
｢YOUNGOR｣の全国展開を始めた。2006 年に SPA に取り組んでいったことで,「YOUNGOR」が
小売ブランドとして確立された。また,小売が製品の企画・生産・物流を一貫して管理する
ことで,「YOUNGOR」の BI が製品かつ小売レベルで統一的に構築されるようになった。 
一方,「高品質」という BI を作り保つために,ヤンガーは統合度が高いタイプの SPA を
創出した。2011 年時点で,「YOUNGOR」はスーツやシャツという紳士服を中心に取扱い,商
品のファッション性より品質や機能性を重視している。そのため,2000 年から 2011 年にか
けて,ヤンガーは製品の品質にかかわるすべての生産過程と,BI を表現する流通過程との





制との関連性の中で SPA が生成した。 
第 3 に,ヤンガーは,「YOUNGOR」の製品レベルかつ小売レベルにおける多元的差別性を
保つために,原材料の生産から,製品の生産・物流・小売まですべての生産・流通過程を統
合的に管理し,統合度の高いタイプの SPA を形成した。これまでの SPA と比べれば,このタ
イプの SPA は,中国のアパレル産業の振興の下で,強い生産力と技術の開発力を武器にし,
商品の機能性を重視する特徴がみられる。 











場という事業の起点が SPA の特徴に反映している。 
つまり,本章では,下着の縫製メーカー―ヤンガーによる SPA の形成プロセスをとらえ, 
SPA の中国市場に登場した要因および形成プロセス,SPA を伴うブランドの変遷,ヤンガー
における SPA の特徴を示した。
                                                   
54 雅戈爾(ヤンガー)生産部部長・王平氏へのインタビュー,2011 年 9 月 1 日。 
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表 4-1 オルドスカシミア・グループの沿革 
1979 年 伊克昭盟（イフ・ジョー）カシミア工場の創業 














1993 年 鄂爾多斯羊绒集团公司(オルドスカシミア・グループ)への変更 







2004 年 事業の多角的展開(アパレル,発電,石炭,冶金,不動産,化学事業) 
2007 年 物流センターと企業文化の強化 
出所:オルドス本社へのインタビュー(2012 年 9 月 4 日-8 日)に基づき筆者作成。 

















目を向け,SPA に取り組んでいった(表 4-1)。 
本章では,オルドスの歴史的発展プロセスにより,原料メーカーのアパレル製造・小売機
能の統合,ライバル間競争による SPA の導入,SPA における製品・小売ブランドの生成が明
らかになる。 









第 2 に,オルドスのブランド構築における SPA の役割を考察する。SPA は小売情報を獲得
することで,各市場に適応する商品の企画,市場需要に基づく生産計画,ブランド・アイデン






第 3 に,オルドスにおけるカシミア原毛の製品化,ブランド構築,SPA の形成は,カシミア
の生産地と国営の創業背景,中国アパレル産業および小売業の発展,カシミア消費市場の形
成,海外企業による影響などの外部要因に規定されている。こうした環境の中で,オルドス
は独自な SPA を形成していった。 
その独自性は,①カシミア原毛生産から製品の生産,物流,小売に至るブランドを構成す
るすべてのプロセスを一貫して管理すること,いわゆる統合管理の程度が非常に高いタイ








Ⅱでは,1979 年から 1988 年にかけて,カシミア原毛メーカーイフ・ジョー工場が,国営の背
景に,カシミア原毛の加工・輸出事業を行い,海外企業との取引関係を築いていったことを
みる。 









本章における資料は,2012 年 8 月から 9 月にかけてのオルドス本社への訪問,担当者 4 名
へのインタビュー,オルドス市,北京市,成都市の直営店 7 店舗への訪問にもとづいている。














                                                   








どまらず輸出販売に関わる諸活動を含む｣(9-16 頁)。さらに,近藤(2004)は日本の民生用電子機器 7 社の
事例を通して,輸出マーケティングには,OEM 供給による輸出マーケティングと,自社ブランドの輸出マ































                                                   
4 カシミヤヤギ 1 頭あたりの採取量は年間わずか 150 グラム～200 グラム程度で,一枚のカシミア・セー
ターを作るのに通常 4 頭分のうぶ毛が必要になる(日本カシミア協会:http://j-cashmere.or.jp/cash_ 





シミア・グループ総合管理部部長李彬氏のインタビュー,2012 年 9 月 4 日)。 
7 農家から買収されたウブ毛の中から,ヤギの油脂,ほこりと剛毛を取り除かないといけない。不純物を
取り除く作業は整毛と呼ばれる(オルドスカシミア工場への訪問,2012 年 9 月 3 日-8 日)。 
8 オルドスカシミア・グループ総合管理部部長李彬氏のインタビュー,2012 年 9 月 4 日。 
9 オルドスカシミア・グループの 30 周年記念活動の見学(オルドス本社・国際展示会館・30 周年記念回
廊,2012 年 9 月 5 日)。 
10 1980 年に,イフ・ジョー工場は中国政府から 225 万元,三井物産から 355 万元の投資を受けた(オルド
スカシミア・グループ総合管理部部長李彬氏のインタビュー,2012 年 9 月 4 日)。 































組合や個人商店が復活し,1990 年に中国国有商店の売上高は 49.9%から 39.6%へ,個人商店
は 1.6%から 18.9%へとそれぞれ減少または増大していった。1989 年時点で,小売商店の店




                                                   
12 オルドスカシミア・グループ総合管理部部長李彬氏へのインタビュー,2012 年 9 月 4 日。 
13 この段落に関してはオルドスカシミア・グループ総合管理部部長李彬氏のインタビュー,2012 年 9 月
4 日。 
14 オルドスカシミア・グループ総合管理部部長李彬氏のインタビュー,2012 年 9 月 4 日。 
15 オルドスカシミア・グループ総合管理部部長李彬氏のインタビュー,2012 年 9 月 4 日。 
16 日本国際貿易促進協会(1993),133 頁。 

















図 4-1 ｢ERDOS｣のブランド・ロゴ 
 
出 所 : オ ル ド ス カ シ ミ ア ・ グ ル ー プ :http://www.chinaerdos.com/chinese/about 












                                                   
18 ブランド・ロゴには,①アルファベットの｢e｣は「ERDOS」ブランド名を代表する,②ヤギの角の形はカ
シミヤヤギを代表する,③赤色は「暖める」を意味する,④全体的な形は丸くて,地球を意味する,という
4 つの意味を用いている(オルドスカシミア・グループ「オルドス大事記」 :http://www.chinaerdos. 
com/chinese/about/default.asp?Page=20years,2012 年 8 月 28 日閲覧)。 
19 オルドスカシミア・グループ :http://www.chinaerdos.com/chinese/about/default.asp?Page=cul 
ture,2012 年 8 月 12 日閲覧。 
20 中国服飾報「百货店羊绒重“火”曙光乍现」:http://www.cfw.com.cn/html/Home/report/111475-1. 
htm?reportpos=1,2012 年 11 月 16 日閲覧。 
21 オルドスカシミア・グループ総合管理部部長李彬氏へのインタビュー,2012 年 9 月 4 日。 
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表 4-2 オルドス 1989 年-1993 年生産・卸売・小売システムの構築 







































                                                   
22 この段落はオルドスカシミア・グループ製品開発部担当者王氏へのインタビュー,2012 年 9 月 5 日。 
23 オルドスカシミア・グループ製品開発部担当者王氏へのインタビュー,2012 年 9 月 5 日。 
24 オ ル ド ス カ シ ミ ア ・ グ ル ー プ :http://www.chinaerdos.com/chinese/about/default.asp?Page= 








































                                                   
26 オルドスカシミア・グループ総合管理部部長李彬氏のインタビュー,2012 年 9 月 4 日。 
27 オルドスカシミア・グループ総合管理部部長李彬氏のインタビュー,2012 年 9 月 4 日。 
28 オルドスカシミア・グループ総合管理部部長李彬氏のインタビュー,2012 年 9 月 4 日。 
29 オ ル ド ス カ シ ミ ア ・ グ ル ー プ :http://www.chinaerdos.com/chinese/about/default.asp?Page= 










業も少なくない。2010 年度中国カシミア製品ブランドのトップ 10 にランクインしたのは,






















                                                   
30 オルドスカシミア・グループ製品開発部担当者王氏へのインタビュー,2012 年 9 月 5 日。 
31 珍貝社は,1986 年に中国にアパレル製造集積地である浙江省の湖州市で創業し,1987 年に自社ブラン
ド「珍貝」を作り出し,1990 年代自社ブランドの製造と卸売,小売を実現し,中国国内でカシミア製品ブ
ランドとして人気を集めている(珍贝羊绒:http://www.zhenbei.com/columns_detail/&columnsId 
=39.html,2014 年 2 月 20 日閲覧)。 
32 鹿王社は,1985 年に内モンゴル自治区の包頭市に創業し,1987 年に自社ブランド「鹿王」を作り出
し,1990 年代自社ブランド製品の製造・卸売システムを構築し,その後百貨店販売を中心とする小売シス
テムを実現した。2010 年時点で,中国トップ 3 に入るカシミア製品ブランドである(内モンゴル鹿王(KING 
DEER): http://www.kingdeer.com.cn/dept_info/reso_dept/khfw/pppy.asp,2014 年 2 月 20 日閲覧)。 
33 全球紡績(インターナショナル紡織):http://www.tnc.com.cn/info/c-010006002-d-185880-p1. 
Html,2014 年 2 月 20 日閲覧。 
34 オルドスカシミア・グループ製品開発部担当者王氏へのインタビュー,2012 年 9 月 5 日。 




















れた39。2000 年から 2008 年までの間に「ERDOS」の販売エリアが 43 都市から 160 都市に広











                                                   
36 オルドスの社長王祥林がオルドスカシミア・グループの 30 周年記念活動において述べた言葉である








38 オルドスカシミア・グループ総合管理部部長李彬氏へのインタビュー,2012 年 9 月 4 日。ただし,売上
仕入れ制度は,売場の面積や位置などは百貨店に管理権がある。売上仕入れ制度に変わった正確な年は,
不明である。 
39 オルドスカシミア・グループ総合管理部部長李彬氏へのインタビュー,2012 年 9 月 4 日。 
40 胡(2011),13-136 頁。 


























                                                   
42 オルドスカシミア・グループ製品開発部担当者王氏へのインタビュー,2012 年 9 月 5 日。 
43 オルドスは,高原地域から内モンゴル自治区の都心部につながる鉄道と高速道路を建設し,工場から
全国の販売拠点に収集・輸送する物流センターを構築した(オルドスカシミア・グループ―製品販売会社
営業部担当者李氏へのインタビュー,2012 年 9 月 6 日)。 















増加し,2008 年に 19 億元に上った(図 4-3)47。 
 









                                                   
45 オルドスカシミア・グループ製品開発部担当者王氏へのインタビュー,2012 年 9 月 5 日。 
46 2012 年現時点で,非カシミア製品は全製品の 30%を占めている。カシミア原毛以外の原材料は市場か
ら調達している(オルドスカシミア・グループ製品開発部担当者王氏へのインタビュー,2012 年 9 月 7 日)。 
47 胡(2011),137 頁。 












表 4-3 「ERDOS」の直営店 7 店舗 
店舗 営業時間 店舗面積 年間売上 
成都市大慈路旗艦店 9:00-21:00 1,500 ㎡ 3 千万元 
成都市王府井百貨店 10:00-21:00 200 ㎡ 5 千万元 
オルドス市天驕ホテル本店 7:45-19:30 800 ㎡ 5 千万元 
オルドス市東勝ホテル旗艦店 8:00-19:30 3階建て 1,800㎡ 4 千万元 
北京市祟文門旗艦店 9:00-22:00 2階建て 1,500㎡ 3 千万元 
北京市金融街直営店 10:00-21:00 600 ㎡ 5 千万元 
北京新世界百貨店 10:00-21:00 300 ㎡ 3 千万元 
出所:オルドス市・成都市・北京市における「ERDOS」の直営店 7 店舗への訪問(2012 年 8




い,2002 年から店舗の拡大に取り組んで,平均面積を 1999 年の 50ｍ²前後から 2012 年時点
の 300ｍ²に拡大した。中国の 1,2 級都市で大型旗艦店(店舗面積が 1500 ㎡以上)を構築し












                                                   
49 オルドスカシミア・グループ営業部担当者李氏へのインタビュー,2012 年 9 月 6 日。 
50 胡(2011),140 頁。 





写真 4-1 ｢ERDOS｣オルドス市東勝旗艦店 
 
出所：筆者撮影(2012 年 9 月 3 日)。 
 
写真 4-2 ｢ERDOS｣オルドス市東勝旗艦店 
 







要するに,2000 年以降オルドスは BI に忠実な多様な品揃えを展開し,それに応じた店舗
                                                   
52 オルドス市(本社),北京市(中国の 1 級都市),成都市(最も購買力がある 2 級都市),この 3 都市の都心


















表 4-4 オルドス 1997 年代-2012 年代主な技術革新 
年代 技術名称 成果 

























ミア製品は保温性と耐久性を兼ねるようになった。また,表 4-4 で示したように,2000 年以
                                                   
53 オルドスカシミア・グループオルドス市本店店長へのインタビュー,2012 年 9 月 5 日。 
54 胡(2011),104 頁。 




製品を開発していった56。2010 年に,中国全土で技術開発センターを持つ上位 400 の企業の


























2000 年以降オルドスは多様な宣伝手法を使い,「ERDOS」の BI を消費者に伝えようとし
た。たとえば,まず,オルドスは毎年売上高の 3%をテレビ CM の放送に投資している61。視聴




ランドを構成するロゴや BI が消費者の印象に残ると考えられよう。 
                                                   
56 オルドスカシミア・グループ製品開発部担当者王氏へのインタビュー,2012 年 9 月 5 日。 
57 胡(2011),101 頁。 
58 成都市・オルドス市・北京市における直営店の 7 店舗への訪問,2012 年 8 月 26 日-9 月 17 日。 
59 (株)オルドスジャパン:http://www.erdos.co.jp/products.html,2012 年 7 月 12 日閲覧。 
60 オルドスカシミア・グループ総合管理部部長李彬氏へのインタビュー,2012 年 9 月 4 日。 






















こうして,オルドスは,2010 年にアパレル部門の売上高は 117.3 億元に上り,中国国内で













                                                   
62 オルドスカシミア・グループ総合管理部部長李彬氏へのインタビュー,2012 年 9 月 4 日。 
63 オルドスカシミア・グループ:http://www.chinaerdos.com/chinese/default.asp,2012 年 8 月 26 日閲
覧。 
64 オルドスカシミア・グループ:http://www.chinaerdos.com/chinese/news/default.asp?Page=News 







































な構成要素とする。図 4-4 で説明すれば,SPA は,生産から小売に至る全プロセスを動員し
てブランドを構築する事業モデルである。言い換えれば,ブランドを構成する商品の企画,
製造,物流,販売,コミュニケーションが小売の視点により管理され,多方面から他社との差












売をリンクする必要に迫られた(第 2 章を参照)。そのため,1990 年代から 2000 年代にかけ
て,小売から出発した SPA が中国市場において十分に目立つことがなく,逆に垂直統合を通















                                                   








































ツ用品会社,以下アンター)における SPA の導入プロセスを研究対象とする。 
表 5-1 で示したように,アンターの創業者は 1987 年にスニーカーの卸売事業を行





を出発点に置いた SPA に転換していった。2006 年から 2012 年までアンターは急成長を迎




表 5-1 アンターの沿革 




1994 年 「安踏靴業有限公司」の設立；自社ブランド「安踏(ANTA)」の商標登録 
1995 年 百貨店との委託仕入れ販売 
1998 年 百貨店の退出と直営店の設立 
1999 年 
ブランド・スローガン｢私が選び,私が好き｣の起用 











2008 年 ｢ANTA kids｣,｢ANTA lifestyle｣多シリーズの開発 
2009 年 ｢FILA｣の中国地区のライセンスの獲得 
出所:アンター本社へのインタビューに基づき筆者作成(2013 年 1 月 9 日-16 日)。 
 
                                                   
1 安踏(ANTA)体育用品有限公司:http://www.anta.com/brand/brand_logo.php,2013 年 4 月 16 日閲覧。 
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第 3 に,アンターの独自の SPA を通じて,中国の服飾品産業および商業の発展による SPA





製造・小売機能の内部統合,Ⅳの垂直統合から SPA 導入へという 3 つの時期に分けて分析を
行う。その中で,Ⅳにおける SPA の転換期に焦点を当て,アンターにおける SPA の導入要因
とその実態を示しながら,形成要因と特徴を見ていく。 
本稿における資料は,主に 2013 年 1 月のアンター本社への訪問,担当者 8 名へのインタ
ビュー,アモイ市,北京市の直営店 6 店舗への訪問を主として用い,一部,王(2010)3,アンタ







































                                                   
4 1890年-1930年の間に,福建から海外に移住する人は 136万人になり,1955年の福建省出身の華僑は 367
万 6693 人で中国全国華僑人数の 30.4%を占めた(戴(2004),40-41 頁)。 
5 上野(1993),王(2011)を参照。 





8 王(2010),2-7 頁。 
9 王(2010),3 頁。安踏(アンター)体育用品有限公司シューズ事業部第二工場長陳永遠氏へのインタビュ
ー,2013 年 1 月 12 日。 

































                                                   
11 安踏(アンター)体育用品有限公司子供服装事業部部長葉忞氏へのインタビュー,2013 年 1 月 13 日。 




pdf,2014 年 12 月 1 日閲覧)。 
14 中国服装「改革以来シャツの発展と変遷」:http://news.china-ef.com/20100512/222893_3.html,2012
年 1 月 10 日閲覧。 
15 安踏(アンター)体育用品有限公司子供服装事業部部長葉忞氏へのインタビュー,2013 年 1 月 13 日。 
16 王(2010),13 頁。 
17 安踏(アンター)体育用品有限公司子供服装事業部部長葉忞氏へのインタビュー,2013 年 1 月 13 日。 
18 安踏(アンター)体育用品有限公司子供服装事業部部長葉忞氏へのインタビュー,2013 年 1 月 13 日。 
19 ｢安踏｣は,落ち着いて創業し,地道に続ける粘り強い精神を意味する(安踏(ANTA)体育用品有限公
















都市である香港で｢ANTA｣ (図 5-1)の商標を登録し,50 万元を投入して,晋江市に｢安踏体育
用品公司｣(以下はアンター)を設立した20。 
 
図 5-1 ｢ANTA｣のブランド・ロゴ 
 










                                                   
20 当時,｢安踏公司｣はスニーカーを製造・販売する会社と定義されたが,2001 年に多様な品揃えを行い,
スニーカーをはじめ,カジュアルウェアやバスケットボール用品,子供服など多シリーズ製品を作り出し
た(安踏(アンター)体育用品有限公司子供服装事業部部長葉忞氏へのインタビュー,2013 年 1 月 13 日)。 
21 「『ANTA』は中国 1 級都市の,ある程度の消費力を持った 20-30 代の人をターゲットにし,中心価格帯
の 80-100 元(1200-1600 円)を維持した。その上で,海外で流行の要素を取り入れることでデザインと品
質の向上を目指していた」(安踏(アンター)体育用品有限公司小売事業部ブランド宣伝部部長雷波氏への





参考にし,中国ではじめて「テレビ CM＋スポーツ選手」という宣伝を行った 23。1995 年に
テレビ広告を華北地域で放送し,1999 年に前年度利益の 3分の 2 を投入し,オリンピック卓
球チャンピオン孔令辉と契約し,スポンサーとして商品を提供しながら,孔氏を起用した
CM を放送した24。同年に,テレビ CM に「我选择,我喜欢」(｢私が選び,私が好き｣)というス
ローガンを打ち出し,消費者の認知度を高めた 25。広告の効果で,2000 年に,アンターの売上




















                                                   
22 安踏(アンター)体育用品有限公司小売事業部ブランド宣伝部部長雷波氏へのインタビュー,2013 年 1
月 13 日。 
23 「テレビ CM＋スポーツ選手」は,「ANTA」はテレビ CM 放送をしながら,有名スポーツ選手をブランド
イメージキャラクターとして起用することを意味する(王(2010),43 頁)。 
24 王(2010),29 頁。 
25 安踏(ANTA)体育用品有限公司:http://www.anta.com/brand/brand_history,2013 年 5 月 15 日閲覧。 
26 王(2010),36-37 頁。 
27 安踏(アンター)体育用品有限公司小売事業部ブランド宣伝部部長雷波氏へのインタビュー,2013 年 1
月 13 日。 
28 安踏(アンター)体育用品有限公司小売事業部ブランド宣伝部部長雷波氏へのインタビュー,2013 年 1





長雷波氏へのインタビュー,2013 年 1 月 13 日)。 
30 安踏(アンター)体育用品有限公司小売事業部ブランド宣伝部部長雷波氏へのインタビュー,2013 年 1

































                                                   
31 安踏(アンター)体育用品有限公司小売事業部ブランド宣伝部部長雷波氏へのインタビュー,2013 年 1
月 13 日。 
32 安踏(アンター)体育用品有限公司小売事業部ブランド宣伝部部長雷波氏へのインタビュー,2013 年 1
月 13 日。 
33 安踏(アンター)体育用品有限公司子供服装事業部部長葉忞氏へのインタビュー,2013 年 1 月 13 日。 
34 2000 年以降アンターは,相次いでナイキのブランド・マネジメント部で 9 年間勤務した S 氏や,中国大
手スポーツ・アパレルとシューズのブランド「LINING」の市場開発部で勤務した L 氏など,ブランド・マ
ネジメントや販売チャネル管理に優れた人材を「ANTA」の経営陣に招いた(安踏(アンター)体育用品有限
公司小売事業部ブランド宣伝部部長雷波氏へのインタビュー,2013 年 1 月 13 日)。 
35 安踏(アンター)体育用品有限公司小売事業部ブランド宣伝部部長雷波氏へのインタビュー,2013 年 1








に寄与する,という 4 つの点である37。 
その結果,2005 年時点で,アンターのもともと国内商社 60 社(2001 年時点)のうち 37 社
が販売子会社となり,本社より直接管理されるようになった。全国の「ANTA」と名付けた
3000店舗のうち,国内売上高の 60％を占める 40％の専門店は本社により直接管理されるよ






















                                                   
36 安踏(アンター)体育用品有限公司小売事業部ブランド宣伝部部長雷波氏へのインタビュー,2013 年 1
月 13 日。 
37 契約内容により販売子会社が与えられた役割は多少異なるが,本文に取り上げた 4 つにまとめること
ができる(安踏(アンター)体育用品有限公司小売事業部ブランド宣伝部部長雷波氏へのインタビュ
ー,2013 年 1 月 13 日)。 
38 安踏(ANTA)体育用品有限公司「2008 年度年報｣。 
























デンティティを｢Keep Moving…｣(図 5-2)にした45。 
 
図 5-2 ｢ANTA｣ブランド・アイデンティティ 
 




                                                   
41 ブランド構築にかかわるすべてのマーケティング活動の責任を負う部門長のことを意味する(安踏
(アンター)体育用品有限公司ブランド管理部部長徐陽氏へのインタビュー,2013 年 1 月 10 日)。 
42 安踏(アンター)体育用品有限公司ブランド管理部部長徐陽氏へのインタビュー,2013 年 1 月 10 日。 
43 安踏(アンター)体育用品有限公司ブランド管理部部長徐陽氏へのインタビュー,2013 年 1 月 10 日。 
44 大衆ブランドとは,高級またはロイヤルブランドに対して,一般大衆をターゲットにして,一般的な消
費者に受け入れられるデザインや手頃な価格に設定するブランドのことである(安踏(アンター)体育用














































                                                   
46 安踏(アンター)体育用品有限公司ブランド管理部部長徐陽氏へのインタビュー,2013 年 1 月 10 日。 
47 安踏(アンター)体育用品有限公司小売事業部ブランド宣伝部部長雷波氏へのインタビュー,2013 年 1








年時点で「ANTA」のすべての店舗を含めて,店舗の平均面積は 124 ㎡,1998 年頃の 20-40ｍ²





表  5-2 2005-2012 年「ANTA」の売上高と店舗数の推移 
 









                                                   
48 2013 年時点で,「ANTA」のシューズラインが,「Running」,「Football」,「Basketball」,「Cross Training」,
「Tennis」などスポーツ専用シューズから,「Outdoor」,「Life Style」というカジュアル・シューズま
で拡大した(安踏(ANTA)体育用品有限公司:http://en.anta.com/about.php?MERCHANDISING,2014 年 6 月
18 日閲覧)。 
49 安踏(アンター)体育用品有限公司小売事業部ブランド宣伝部部長雷波氏へのインタビュー,2013 年 1
月 13 日。 
50 王(2010),50 頁。 
51 社長丁氏は,2012 年度売上高減少の原因を以下の点に求めた。「①中国スポーツシューズ・アパレル市
場の規模が縮小している(2012 年のスポーツ・シューズの市場規模は前年比 70.31％,スポーツ・アパレ





52 アモイ市,北京市の都心部にある直営店 6 店舗への訪問,2013 年 1 月 10 日-1 月 16 日。 
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ロッパで最大級のソフトウェア会社 SAP 社(Systemanalyse und Programmentwicklung)が開
























                                                   
53 6 店舗を訪問し,店長へのインタビュー,2013 年 1 月 10 日-1 月 16 日。 




56 安踏(アンター)体育用品有限公司ブランド管理部部長徐陽氏へのインタビュー,2013 年 1 月 10 日。 
57 追加生産のリードタイムは 2-3 週間となる(安踏(アンター)体育用品有限公司ブランド管理部長徐陽






















Ⅴ．小括:卸売業起点型 SPA の生成プロセスと独自性 
 
 本章では,アンターの SPA に取り組んだプロセスおよび背景要因について考察した。そ
の中で,2005 年に既存の生産・流通システムがアンターの発展に適応できなくなり,ブラン
ド構築または在庫問題に直面するアンターは,直営店チェーンの展開に重点を置き,販売情
報に基づいた小売視点の生産・流通システムに取り組んでいった。2006 年から 2013 年に
かけて,アンターは中国全土の 2,3 級都市を覆う販売網をつくり,2012 年時点で小売店
8,665 店舗を設立していた。2014 年にアンターの市場価値は 38 億 7000 万ドルと評価され,
ナイキ,アディダス,プーマ,アシックスに続き,世界第 5位の大手スポーツ会社となった 64。 
 2006 年-2013 年の「ANTA」の急成長は,販売エリアの拡大と急速な出店,売上高とブラン
ド価値の増加に表れる。こうした成長を遂げたのは,中国の経済発展を背景とし,1990 年代
                                                   
58 安踏(アンター)体育用品有限公司シューズ事業部第二工場長陳永遠氏へのインタビュー,2013 年 1 月
12 日。2007 年から特許技術にかかわる商品以外は,委託生産を行い,2012 年時点でシューズの自社生産
率は 2007 年の 62.5%から 38.9%に下がっていった。委託生産により,シューズの生産コストが 2009 年度
5.8%,2010 年度 3.6%減少した(安踏(ANTA)体育用品有限公司「2008 年-2012 年度年報」)。 
59 安踏(アンター)体育用品有限公司シューズ事業部第二工場長陳永遠氏へのインタビュー,2013 年 1 月
12 日。 
60 安踏(アンター)体育用品有限公司シューズ事業部第二工場長陳永遠氏へのインタビュー,2013 年 1 月
12 日。 
61 安踏(アンター)体育用品有限公司シューズ事業部第二工場長陳永遠氏へのインタビュー,2013 年 1 月
12 日。 
62 安踏(ANTA)体育用品有限公司「2008 年-2012 年度年報｣。 
63 安踏(ANTA)体育用品有限公司「2008 年-2012 年度年報｣。 
64 安踏(ANTA)体育用品有限公:http://en.anta.com/about.php,2014 年 7 月 17 日閲覧。 
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図 5-3 2000 年-2005 年アンターにおける卸から小売までの垂直統合 
出所:関係者へのインタビューに基づき筆者作成。 
 
図  5-4 2006 年-2013 年アンターにおける SPA 転換後の生産・流通システム 
出所:関係者へのインタビューに基づき筆者作成。 
 
























第 2 に,製造・卸売・小売との関係をふまえたブランドの生成を図 5-5 に示すことがで
きる。1994 年にアンターは製品の競争優位を獲得するために,香港で商標登録し,自社工場




































こうした SPA と比較すると,本稿に取り上げたアンターの SPA には 3 つの特徴が見られ














第 2 に,2013 年時点で,アンターにおける SPA は,必ずしも小売店舗のすべてを自ら運営










いと思われる。また,2012 年時点で「ANTA」の小売店は 8,665 店舗であり,ユニクロ 862 店






















                                                   
65 (株 )ファーストリテイリング「グループ店舗一覧」 :http://www.fastretailing.com/jp/group/ 



















本論文は中国アパレル製造業 2 社とスポーツ服飾品卸売業 1 社の歴史的発展プロセスを
とらえ,環境の変化にともなった生産・流通システムとブランドの変遷を考察した。この 3
社は,1980 年代に創業し,自社ブランドの構築と,製造・小売機能の統合に力を入れ,2000
年代に小売情報の共有化により SPA に取り組んでいった。3 社の売上高,小売店舗数,市場
シェアなどの事業規模を見れば,2013 年現在 3 社は中国有数のアパレル製造小売業といえ
る。2000 年代半ばから,3 社は海外のブランドを買収し,積極的にサプライチェーンの国際
化を進め,アジアの諸国,アメリカ,ヨーロッパの市場進出を始めていった。 
第 3 章から第 5 章までは,3 社の急成長について考察した。その成長を支えたのは,合理
的な事業モデルと,中国アパレル産業および小売業の発展,ライバル間競争,政府の政策と
いった外部要因である。本章では,その合理的な事業モデルを SPA に求めている。 
つまり,本論文は,中国アパレル製造業または卸売業が大量生産を大量販売に結びつけ
るための生産・販売体制とブランド構築に注目している。研究課題または問題意識を振り









もう 1 つは,小売業態の 1 つとしてとらえられた SPA の生成プロセスまたは形成要素へ
の考察である。1987 年にアメリカのギャップにより発表された SPA(Specialty Store 










上述した問題意識の下で,第 1 章は SPA に関する議論を整理し,SPA を考察する枠組みな




し合って,相互作用の中で,SPA を形成する。本論文は,この 3 つの要素自体の考察だけでは
なく,要素間の関連性を問題としている。 
その中で,まず,第 1 章は販売情報または市場ニーズに基づく SCM について,「アジャイ
ル・サプライチェーン(Agile Supply Chain)」や「ファストファッションの SCM(SCM for the 























部で実現する垂直統合の側面を強く持つ SPA が見られる。こうした多様な形態の SPA を促
したのは,企業の事業目的や製品カテゴリーの相違であり,国または地域におけるアパレル
産業および小売業の発展,グローバル・ネットワークなどの外部要因である。そのため,SPA
の生成には,「小売を起点とする SCM」と「ブランド構築」という 2 つの要素以外,外部の
環境要因を 1 つの要素として考えている。 















第 3 章から第 5 章にかけて,中国の有数のアパレルメーカー―ヤンガー・グループ,オル
ドスカシミア・グループ,スポーツ服飾品の卸売業―アンタースポーツ用品会社という 3
社の SPA 形成プロセスを示した。この 3 社は,各創業地の歴史的・地理的背景の中で,下着
の縫製メーカー,カシミア原毛の加工工場,スニーカーの卸というそれぞれの出発点により,




外部の工場と商社に委ねるタイプの SPA が存在している。 






社に見る SPA の構成要素の生成と要素間の関連性」と「3 社における SPA の独自性に見る
SPA の生成要素」,の 2 点に求める。 
 
1．3 社に見る SPA の構成要素の生成と要素間の関連性 
 
研究対象となる 3 社の創業から SPA の導入に至るまでの歴史的発展を考察することによ
り,製造・小売機能の内部統合,全国販売網の形成,販売情報管理システムの導入,物流構築,
小売を起点とする生産・販売体制,ブランドの垂直的拡張が明らかになる。以下では,3 社
における SPA 生成の共通点を整理していく。 
 
(1) SPA を支える生産・流通システム―小売を起点とする SCM 



























速くなり,在庫ロスが減少した。このことから,2006 年時点で,ヤンガーは SPA を支える生















切り替えることができた(第 4 章参照)。 
 




















できた(第 5 章参照)。 
 













情報を把握した上で,小売を起点とする SCM を実現することが鍵となる。 
 
(2)生産・流通体制をふまえた製品・小売ブランドの生成 



























と,1979 年から 1988 年までカシミア原毛および製品は主に海外に輸出され,ブランド化さ
れていなかった。1989 年,中国国内経済の発展にしたがって,オルドスは中国市場向けの自
社商品の開発に力を入れ始め,カシミアマフラーとセーターの製品ブランド「ERDOS」を立


















第 5 章で紹介した「ANTA」は 1994 年にアンターにより作られたスニーカーのブランド
























デンティティが修正された。そういう意味で,SPA はブランドのポジションないしは BI を
修正する働きがありながら,同時に BI により規定されていると考えられよう。 
 














2．3 社にみる SPA の独自性 
   
 3 社は SPA を武器にして急速な発展を遂げていった。その中で,共通している SPA の形成
要素を確認することができる一方,表結-1 に示したように,事業の起点または目的による
























































ク」,「政府の政策」という 4 点に求めている。 
 
(1)地域の製造業と商業の発展 
1979 年から 2013 年まで中国アパレル産業と小売業の発展は 3 社の SPA 生成および独自
な SPA 展開を促した。大量消費が進んだアメリカや日本では小売業または卸売業から出発
した SPAが主である。それらの SPAは,小売業ないしは卸売業の視点からブランドを構築し,








































第 3 章から第 5 章までで示したように,1980 年代以後海外企業の OEM 調達と中国市場へ




























                                                   














策などの外部環境は,3 社における SPA の特徴または生成に影響を与えている。言い換える







































れた議論を多様な産業または他国・地域で生成した SPA において検証する必要がある。 
第 2 に,本論文は SPA を支えるシステムとして SCM をとらえ,販売情報に基づく生産・販
売体制の改革を考察してきた。SCM の中心的な議論となる情報とロジスティクスを考察し,
それをふまえたブランドの変遷を検討することが今後求められる。 
第 3に,ギャップやユニクロまたは,本論文で取り扱った 3社の事業展開をみれば,SPA の
形成にしたがって,SC の国際的な展開が見られる。SPA の生成と SC の国際的展開との関連
性を検討することが求められる。 
第 4 に,本論文では,製販における統合管理の程度により 2 つのタイプの SPA を取り上げ
た。しかしながら,異なるタイプの SPA により構築されたブランドの競争優位の相違点はど
こにあるかを考察し,より明確に示す必要がある。 




                                                   
2 (株)セブン-イレブン・ジャパン｢沿革｣:http://www.sej.co.jp/company/enkaku.html,2014 年 4 月 20
日閲覧。 
3 (株)良品計画｢企業情報沿革｣:http://ryohin-keikaku.jp/corporate/history/,2013年 12月 13日閲覧。 
4 「ニトリは従来型の製造小売り（SPA）モデルをさらに進化させた製造物流小売りモデルを確立した」 
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